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 چکیده
 تخصصی تولید نیروی برق حرارتیه تدوین استراتژی برای شرکت مادرلهای موجود در مسئپیچیدگی

 های پیشین در این شرکت شده است.و عدم هماهنگی در اجرای استراتژیها موجب بروز دشواری
کند. منسجم و منطقی فراهم میی فرآیندصورت هله را ب، امکان شناخت مسئهای ساختاردهیروش
هایت، نتیجه کار، پردازد و در نهای آن میله و پیچیدگیمختلف، به شناخت مسئهای ی که در گامفرآیند

زایش افباشد. نتیجه چنین تلاشی، ن سازمان بر اساس شرایط واقعی میهای کلاتدوین استراتژی
موجب سازی، که در زمان اجرا و پیادهتژی است استرا له تدوینآگاهی و شناخت از زوایای مسئ

مفاهمه  بازتاب و مذاکره استراتژیبا نام رویکرد . در این پژوهش از یک شودمیها کاهش ناهماهنگی
ای و توسعه ،ه شده است. روش پژوهش حاضرله تدوین استراتژی استفادبرای ساختاردهی مسئ

متخصصان، مشاوران و کارشناسان ارشد نفر از  20نظر باشد. برای انجام این پژوهش، کاربردی می
از دو روش مصاحبه و پرسشنامه  تخصصی تولید نیروی برق حرارتی با استفادهشرکت مادر

 4شد و سازی پیاده مفاهمه بازتاب و مذاکره استراتژیگام روش  10در نهایت  آوری گردید وجمع
 برداری طراحی شد.سناریوی اصلی در فاز بهره
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 یبرق حرارت یروین دیتول یتخصصشرکت مادر
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 مقدمه. 1
هاست که با توجه به پاک ترسی، یکی از بهترین انواع انرژیانرژی الکتریکی در صورت دس

مین انرژی تواند منبع بسیار مناسبی برای تأخطر بدون برای محیط زیست، میبی بودن و
. [2] است آنمین تولید و تأشیوه ر د اساسی این نوع انرژی. نکته [1] محسوب شود

ستراتژیک، برای توسعه پایدار ریزی ادار تامین برق باید با یک برنامههای عهدهسازمان
 متمادی، امکان توسعه پایدار برایهای تا بتوانند با رشد منطقی در سال گذاری نمایندهدف

. [3] کنندگان داخلی و هم برای صادرات را فراهم آورندمین برق هم برای مصرفتولید و تأ
نقش  ی،دیکل یرساختیدارد. برق به عنوان ز ییبالا یاقتصاد تیاهم ،صنعت برق از دو منظر

 رشد است یازهاینشیاز پ داریبرق پا نیمأ. تکندیم فایا یدر رشد و توسعه اقتصاد یپررنگ
عدم  2پول یالمللنیو صندوق ب 1یمانند بانک جهان یمعتبر مال ینهادها یها. گزارش[4]

بالقوه  یعدم تحقق رشد اقتصاد یاصل لیاز دلا یکیرا به عنوان  یکیرالکت یبه انرژ یدسترس
 دکنندگانیتول تیمنظر دوم اهمهمچنین از . کنندیم ییمانند هند و پاکستان شناسا ییکشورها

 میعظ لیخ یاشتغال برا جادیکشور، ا یحوزه در توسعه صنعت نیا مانکارانیو پ
است. با توجه به  یناخالص مل دیرشد تول جهیکشور و در نت یدانشگاه لانیالتحصفارغ

 بابه کالا و خدمات صنعت برق،  رانیا گانیاز همسا یاریبس ازیصنعت برق و ن یهایتوانمند
کنندگان اصلی برق منطقه مینیکی از تولید و تأبه  توانمی ی،منطق یزیربرنامه و تیحما یکم

تبدیل شد که با استفاده از منابع داخلی و امنیت بسیار بالای ایران در منطقه، حصول این 
جاد یک امنیت نسبی هدف ناممکن نیست. وابستگی کشورهای مختلف به برق ایران موجب ای

افتاده ر سر برخی کشورهای نامتمدن و عقبسودای حذف ایران دشود و برای ایران می
که  شودتوجه  دیبا زین یو مهندس یدر حوزه خدمات فنمانند عربستان پرورده نخواهد شد. 

ارزش  یو خطوط انتقال، هم دارا یفشار قو یهاپست روگاه،یمانند احداث ن ییهاپروژه
 ییسهم بسزا تواندیمو  کندیاستفاده م یرانیا کار یرویاست و هم از کالا و ن ییافزوده بالا

 .[5] کند فایدرصد ا 5از  شیب یرشد اقتصاد یبرا وقت در تحقق اهداف دولت
های کاهش سطح آب پشت سد و ادامه خشکسالی کشور به همراه های جویکمبود ریزش

 ، از یک سو و افزایش مصرف برق در کشور از سوی دیگر، موجب شده است کهکشور
کشور  ،ای شود. از همین روبرخی از فصول، دچار مشکلات عدیدهمین برق در کشور در تأ

 
1 World bank 

2 International Mone tary  Fund 
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 یبرا یاستراتژ نیو تدو یزیربرنامه است و این امر نیاز بهنیازمند توسعه ظرفیت تولید برق 
 . داردمهم تابعه  یهاسازمان ریصنعت برق در سطح وزارتخانه و سا داریتوسعه پا

 یهاتیفعال یسامانده یبه عنوان متول یبرق حرارت یروین دیتول یتخصصشرکت مادر
برق  عیبه شبکه انتقال و فوق توز تصلم یبرق حرارت یروین دیتول نهیدولت در زم یتصد

از  یبردارتوسعه و بهره ت،یریمد ،یزیرو برنامه رمجموعهیز یهاشرکت یکشور و راهبر
مشارکت بخش  لیو تسه رویوزارت ن یهااستیدر چارچوب س ادشدهی یهاروگاهین
و  افاهد نییکلان و تع یهایاستراتژ نیبا تدو دیبا ،یبرق حرارت دیدر تول یردولتیغ
 دارد.توسعه گام بر ریقابل حصول، در مس یراهبردها نیها و همچنتیمورأم

 رانیتابعه و مد یهامختلف و شرکت یهااز بخش یبرخوردار لیبه دل مادر یشرکت ها
باشند تا یم یکلان و مدون یاستراتژ نیتدو ازمندیتابعه ن یهاو کارکنان در سازمان

 یها. شرکتندیتابعه ابلاغ نما یهارا به شرکت یمنسجم یهایواحد و استراتژ یهااستیس
 یهایمدون و کلان سازمان، استراتژ یهایها و استراتژاستیس استوانند بر اسیتابع م

ادر اهداف شرکت م یاهداف خود را در راستا بیترت نیو به ا ندیخود را همسو نما یاتیعمل
 یلابزار کنتر یوجود داشته باشد، امکان طراح یاستراتژ یککه  یزمان نیقرار دهند. همچن

تواند توسط یابزار م نیو ا دیآیبه اهداف به وجود م یابیو دست شرفتیمناسب بر اساس پ
 .[6] ردیتابعه مورد استفاده قرار گ یهاشرکت شرفتیپ یابیارزشرکت مادر به منظور 

امکان  ،یاتیعمل یهادر اهداف و برنامه یکپارچگیمشخص و  یاستراتژ نیبدون تدو
. و .. ور شدن در اهدافد ت،یبدون اولو یهاتیاهداف پراکنده، فعال ،یکاریمواز ،یکاردوباره

هدف  به دیبا یاست که استراتژ نیمهم و قابل توجه انکته  تابعه وجود دارد. یهادر سازمان
سازمان را  یواقع طیشرا ینتواند به خوب یاستراتژ کیشود. اگر  نیآن تدو یسازادهیپ

 یگرفته شوند، استراتژ دهیاز سازمان ناد ییهااهداف، بخش یدر طراح ایمنعکس کند و 
د نفعان و افرایتا حد ممکن ذ دیبا ،نیاشود. بنابریشده، در زمان اجرا دچار مشکل م نیتدو
ه بهمکار و ...  یهاو رگولاتورها، سازمان یگذارتابعه، مراکز قانون یهاسازمان ر،یدرگ

ها به بخش نیگرفتن ا دهیشوند. ناد دهید یاستراتژ یسازادهیبخش اثرگذار در پ کیعنوان 
باشد. به یآن م یو اجرا یازسادهیمشکل در پ جادیا یو حت یواقع طیبا شرا رتیمغا یمعن
 نیدوصورت گام به گام، به تهب ،یمند و منطقنظامروش  کیبا استفاده از  دیبا ،لیدل نیهم

 مورد نظر پرداخت. یاستراتژ
، به منظور حل چنین مسائل لهتفاده از رویکردهای ساختاردهی مسئهای اخیر، اسدر سال
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ها، ابعاد و زوایای مسئله، درگیر مسائلی که در آنای مورد استفاده قرار گرفته است. پیچیده
ست و بدون در نظر گرفتن جوانب مسئله، حل آن، هاهای متنوع آننفعان متعدد و خواستهذی

از  تدوین استراتژی پیچیده لهمسئرسد. محققان برای ساختاردهی غیرممکن به نظر می
رویکرد  ،[7] 3های نرمسیستمشناسی روشله همچون رویکردهای مختلف ساختاردهی مسئ

روش تئوری [، 11و  10] 5استراتژیک یهانهیگز و توسعه لیتحل[، 9و  8] 4انتخاب استراتژیک
یکی از اند. استفاده نموده[، 17] هاسایر روش[ و 16، 15، 14، 13، 12] 6درام و تحلیل تقابلی

ی از طریق استراتژتوسعه یافته است، روش تدوین  7و ادن توسط اکرمنها که این روش
طی کند تا ن روش به طراحان استراتژی کمک میاست. استفاده از ایمذاکره  ایجاد مفاهمه و

نفعان متعدد افزایش دهند ای با ماهیت پیچیده و ذیایی، بتوانند شناخت خود را از مسئلههگام
 . [18] طراحی و تدوین استراتژی نمایندو سپس بر اساس شناخت حاصل شده، اقدام به 

شرکت  یبرا یاستراتژ نیتدو لهرسد با توجه ماهیت پیچیده مسئروشی که به نظر می
این  تواند به این شرکت کمک کند تا از طریقی، میبرق حرارت یروین دیتول یتخصصمادر

امع تژی جله فائق آید و بتواند اقدام به تدوین یک استراهای مسئالگو، بر ابهامات و پیچیدگی
 نماید. مسئلهبر اساس نقطه نظرات بازیگران مختلف در 

در  ابتدا به بررسی مطالعات داخلی و خارجی پیشین پرداخته شده است که ،در این مقاله
ه به بررسی مسائل استراتژیک پرداخته شد مسئلهها از رویکردهای نرم ساختاردهی آن

 جادیا قیاز طر یاستراتژ نیتدوشناسی پژوهش و بررسی تکنیک سپس به روش است.
شرکت پرداخته شده و در نهایت گزارش استفاده از این تکنیک در  مفاهمه و مذاکره

اس ی در ده گام، ارائه شده است. در پایان نیز بر اسبرق حرارت یروین دیتول یتخصصمادر
 گیری پرداخته شده است.نتیجهتایج به دست آمده به بحث و ن

 

 . پیشینه پژوهش2
های توان آن را یکی از نخستین پژوهش( در پژوهشی که می1395همکاران ) خسروانی و

 یکردهایروی دانست، با استفاده از استراتژ نیمسئله تدو یساختاردهمرتبط در حوزه 
تدوین استراتژی در  مسئلهبه ساختاردهی  درام یمذاکره و بازتاب مفاهمه و تئور یاستراتژ
ها در این مقاله دو گام از پرداختند. آن سبز گاز نیتأم رهیزنج دیبعد از تول شیفاز پالا

 
3 Soft System Methodology  (SSM)  

4 Strategic Choice Analysis (SCA) 
5 Strategic Options Development and A nalysis (SODA)  

6 Drama Theory  and Confrontation Analysis  

7 Ackermann & Eden 
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را استفاده کردند و سپس از گام  مذاکره و بازتاب مفاهمه یاستراتژهای ده گانه تکنیک گام
 .[12] و تحلیل تقابلی شدند درام یتئوردوم وارد رویکرد 

ز ( انجام شده است، با استفاده ا1398در پژوهش دیگری که توسط منوریان و همکاران )
 یبانکدار یگذاریمشبه مسئله خط یساختاردهبه  نرم یهاستمیس یشناسروشتکنیک 
است که  یادوحلقه یمدل مفهوم یحاصل شده، نوع یخروجپرداخته شده است.  کیالکترون

ل کنتر و،یارائه سنار ستمیمسئله، اکوس فیشامل تعر ستم،یآن پنج مرحله اکوس یحلقه اصل
 ینرامویو حلقه پ ردیگیو کنترل بعد از عمل را دربرم یسازیجار ستمیقبل از عمل، اکوس

 تشده اس یطراح یشده در حلقه اصلمراحل اشاره  یلازم رو یهاانجام کنترل یآن، برا
[19]. 

به  نرم یهاستمیس یشناسروش گیری از( نیز با بهره1399ور و همکاران )صادقپ
 ابتدا قیتحق نیدر ادر شرکت برق پرداختند.  نگیسپاچیمراکز د تیرینظام مد یشناسبیآس

ها مشخص آن نیو روابط ب جادیها استمیسریز شده و سپس مسئله رسم یایگو ریتصو
کنترل  ستمیموجود در س یهاچالش تی. در نهاشده استارائه  یو سپس مدل مفهوم گردیده

 مناسب ارائه شده یکارهاها راهحل آن یشده و برا یبندو دسته یجداساز ،ییشبکه شناسا
 .[20] است

ها مطالعه روی توسعه یک روش ( در کتاب خود که گزارشی از سال2013ادن و اکرمن )
 پرداختند مذاکره و بازتاب مفاهمه یاستراتژ برای تدوین استراتژی بود، به معرفی روش

روشی را ( از یک رویکرد نرم با ترسیم اشکال مختلف، 2004برایسون و همکاران ). [21]
ارائه دادند. این روش  ثرؤم یهایاستراتژ نیو تدو کیموضوعات استراتژ ییشناسابرای 

وش رنحوی برگرفته از همین بود و به مذاکره و بازتاب مفاهمه یاستراتژبسیار مشابه روش 
 یاستراتژ( در مقاله خود به بررسی چگونگی کاربردی روش 2004شاو ) .[22] بوده است

وه برای استفاده در طراحی استراتژی پرداخت. او همچنین به نح مذاکره و بازتاب مفاهمه
المللی های بینگیری بهتر مفاهمه در سازمانکنولوژی برای تسهیل مذاکره و شکلاستفاده ت

 ه خود به برای نشان دادن توان بکارگیریدر مطالع (2011اکرمن و ادن ). [13] پرداخت
های استراتژیک مدیران عالی، از رویکردهای ساختاردهی نرم گیرینظرات جمعی در تصمیم

نشان دادن قدرت نفوذ و تمایل  ( برای2019سیلویوس و شیپر ) .[23] استفاده نمودند
نفعان در تدوین استراتژی، از نمودارهای ارائه شده توسط ادن و اکرمن در روش ذی

 .[24] ، استفاده نمودندمذاکره و بازتاب مفاهمه یاستراتژ
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 شناسیروش. 3
بندی نمود. های تفسیری دستهتوان در زمره پژوهشمی ،پژوهش حاضر را از نظر پارادایمی

آوری ها جمعود در حوزه تدوین استراتژی، دادهزیرا در این پژوهش در مورد مسائل موج
شده و شناخت حاصل شده است و سپس محققان بر اساس شناخت حاصل شده و بر اساس 

زارشی از شناخت حاصل شده شناسی، اقدام به پیشبرد پژوهش و ارائه گمراحل روش
سی توسط اند. روش مورد استفاده نیز کیفی بوده است. زیرا محتوای مورد بررپرداخته

 آوری گردیده است.ستفاده از مصاحبه و پرسشنامه جمعصورت کیفی بوده و با اهمحققان ب
های های ذهنی، سناریوها و گزینهنیاز و طراحی نقشههای موردآوری دادهمنظور جمعبه

رکت شا مدیران عالی و میانی استراتژیک و در نهایت تدوین استراتژی سازمان، از مصاحبه ب
تخصصی تولید نیروی برق حرارتی، خبرگان و متخصصان، مشاوران و کارشناسان مادر

در  جامعه خبرگان پژوهش شامل خبرگان و متخصصانارشد سازمان استفاده گردید. 
فی بوده است. این افراد با استفاده از روش گلوله بر تخصصی تولید نیروی برقمادرشرکت 

سپس  نتخاب شدند وافراد مرتبط با تدوین پروژه اانتخاب شدند. بدین ترتیب که حلقه اصلی 
 ها شناسایی شدند. تعدادکنندگان و نمایندگان آنشناسی پژوهش، مشارکتدر گام دوم روش

 وت مدیره، مدیران ارشد سازمان شامل اعضای هیأنفر بود که  20افراد شناسایی شده  لک
در  .بودند و برون سازمانی درون سازمانی مدیران میانی، کارشناسان و مشاوران ارشد

 مشخصات کلی اعضای خبرگان پژوهش مشخص شده است. 1جدول 
 

 های محقق(. مشخصات خبرگان پژوهش )یافته1جدول 
 

 جنسیت
درصد 
 فراوانی

 تحصیلات
درصد 
 فراوانی

 پست سازمانی
درصد 
 فراوانی

 سن افراد
درصد 
 فراوانی

 0.40 دکتری 0.15 زن
مدیران 
 سازمانی

0.35 
از کمتر 

 سال 40
0.20 

 0.85 مرد
کارشناسی 

 ارشد
0.45 

کارشناسان 
 سازمانی

0.45 
تا  40بین 
 سال 50

0.30 

--- --- 
لیسانس و 

 پایین تر
0.15 

خبرگان بیرون 
 سازمان

0.20 
بالاتر از 

 سال 50
0.50 
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 مسئلهکه یک رویکرد برای ساختاردهی  JOURNEY Makingدر این پژوهش از روش 
منظور  است که به یروش JOURNEY Making استفاده شده است. ،تدوین استراتژی است

مورد استفاده قرار  یسازمان کیاستراتژ یهانهیو درک ساختار و کمک به توسعه گز لیتسه
 JOintly Understanding Reflecting and Negotiating مخفف JOURNEY. ردیگیم

strategY به منظور ایجاد فهم  [.21] است مذاکره و بازتاب مفاهمه یاستراتژ فرآیند یبه معن
های نوظهور و مذاکره بازتاب استراتژیو پدیدارسازی مشترک، دو فعالیت ضروری است. یکی 

. هر مرحله نیز خود از چند گام تشکیل شده است. در [25] نفعانبین ذی برای حصول توافق
 .[21] شوندها تشریح میداشته و سپس هر یک از گام فرآیندابتدا یک نگاه کلی به این 

 
 JOURNEY Making [25]گانه روش  10های و گام فرآیند .2جدول 

 

 گام مرحله بخش

پدیدارسازی و بازتاب 
 ای نوظهورهاستراتژی

 آشنایی با موقعیت
 درک موقعیت

 کنندگانمشارکت یهانقش

 نگاشت موقعیت

 فردیهای شناختی ساخت نقشه
های های شناختی برای رسم نقشهترکیب نقشه

 استراتژی

 سازیهای نوظهور/ استراتژیتحلیل استراتژی

 مذاکره برای حصول توافق

ها و گزینه
 سناریوها

 هاای از گزینهایجاد مجموعه

 ای از سناریوهاایجاد مجموعه

 ها و سناریوهامقایسه گزینه

نتایج و 
 دهیگزارش

 تحلیل نتایج مقایسه

 ارائه پیشنهاد

 

 های پژوهشیافته. 4
 . گام اول: درک موقعیت4-1

ید نیروی تخصصی تولهای کلان برای شرکت مادرتدوین استراتژیحاضر،  قیتحق مسئله
هایی که باید برای رسیدن به مرز عملیاتی برداری است. استراتژیبرق حرارتی در فاز بهره

سازی را در ران اصلی پیادهتدوین شوند که بتوانند رضایت طرفین و بازیگشدن، به نحوی 
 ییهدف، شناسا ،نیروی برق کشور یبرا یاستراتژ نیتدو تیبا توجه به اهم نظر گرفته باشد.
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برداری از برداری هدف حداکثرسازی بهرهدر فاز بهره است. مسئله نیکنندگان در اکترمشا
 .[18] موجود استهای توان و ظرفیت نیروگاه

 

 کنندگانمشارکت یهانقش. 4-2
در این موقعیت  8کنندگانک از مشارکتیگیری شود که کدام در این مرحله، باید تصمیم

[. 21] شوندیم یگذارها بر همین اساس و طبق مدل نامرا انجام دهند و آن یهای خاصنقش
های که چرا افراد مختلف دیدگاهن است یاهدف از این مرحله، حرکت به سمت درک درستی از 

 تدوین استراتژی تولید برق دارند؟ مسئلهمتفاوتی درباره موقعیت و 
طراحان متن ، 10موضوع، 9ازیگرانند از باکنندگان به طور کلی عبارتهای مشارکتنقش

 .[25] 12لشکرسیاهیو  11استراتژی

باشد که ممکن های مختلفی میآغاز ساختاردهی درک کارشناسان از دیدگاه ،این مرحله
تخصصی تولید نیروی برق تدوین استراتژی برق در شرکت مادر مسئلهاست نسبت به 

کنندگان در امر حرارتی وجود داشته باشد. در این بخش، ابتدا جهت شناسایی مشارکت
یران ارشد و تخصصی تولید نیروی برق حرارتی با مدن استراتژی برق شرکت مادرتدوی

ریزی و تخصصی تولید نیروی برق حرارتی، حوزه معاونت برنامهکارشناسان شرکت مادر
سازی مصاحبه و تحلیل متن های عمرانی مصاحبه انجام شد. پس از پیادهاجرای پروژه

تخصصی برداری تولید برق توسط شرکت مادری هر یک از این افراد، برای بهرههامصاحبه
ها و نهادهای درگیر کننده در قالب سازماندی مشارکتتولید نیروی برق حرارتی تعدا

 شناسایی گردید. 
 

 )یافته های محققان( برداریکنندگان فاز بهرهمشارکت. 3جدول 
 

 کنندگانمشارکت ردیف کنندگانمشارکت ردیف کنندگانمشارکت ردیف

 5 معاونت راهبری تولید 1
شرکت مدیریت 

 شبکه
 مدیر عامل 9

 وزارت نیرو 10 محیط زیست 6 شرکت توانیر 2

 11 شرکت گاز 7 های تولید برق خصوصیشرکت 3
کشورهای همسایه 

 خریدار انرژی

   شرکت آب 8 های تولید برق دولتیشرکت 4

 
8 Participants  

9 Players  
10 Subjects  

11 Strategy Context Setters  

12 Crowd  
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هر یک  تمایلو  قدرتکنندگان در ادامه میزان از مشخص شدن مشارکتپس 
)خیلی کم تا خیلی زیاد( مشخص شد.  5تا  1کنندگان بر اساس نظر خبرگان از مشارکت

 سپس میانگین نتایج محاسبه شد و به صورت نمودار زیر ترسیم گردید.
 

 
 

 )یافته های محققان( کنندگانمشارکت تمایل /قدرتنمودار  .1شکل 
 

کنندگان از مشارکتجدول زیر نقش هر یک ، 1 شکلبا توجه به اطلاعات به دست آمده از 
 نماید:می را مشخص

 

 )یافته های محققان( برداریبهرهکنندگان فاز نقش مشارکت .4جدول 
 

 نقش کنندگانعنوان مشارکت نقش
عنوان 

 کنندگانمشارکت
 نقش

عنوان 
 کنندگانمشارکت

 بازیگر

 معاونت راهبری تولید
 مدیر عامل

 ی تولید برق دولتیهاشرکت
 خصوصی ی تولید برقهاشرکت

 وزارت نیرو
 شرکت مدیریت شبکه

 شرکت توانیر

طراحان 
 متن

 لشکرسیاهی محیط زیست

 شرکت گاز
 ی آبهاشرکت

کشورهای 
همسایه خریدار 

 انرژی
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 یفرد یشناخت یهانقشه ساخت. 4-3
لی نفعانی که جزء بازیگران اصشناختی افراد و ذیهای در این گام برای دستیابی به نقشه

ین . هدف اصلی اها پرداخته شدیید آنانداز و بیانیه مورد تأشناسایی چشممشخص شدند، به 
رسی . این امر از طریق براست منصوبه در مدار یهاسیستماستفاده از حداکثر توان فاز 

اسناد معتبر و مصاحبه با افراد صورت گرفت. در ادامه نتایج به دست آمده مشخص شده 
 است.
 

 های محققان()یافته شناختی بازیگرانهای . بررسی نقشه5جدول 
 

 مدیر عامل بازیگر

شناسایی 
انداز چشم

 و بیانیه

 فنی

 آمادگی واحدها در سراسر کشور
 انجام تعمیرات به موقع و درست طبق برنامه نت

 هاها و نیروگاهرسانی سیستمروزبازتوانی و نوسازی و به
 تجاری

 ها و کاهش هزینه برقصرفه جویی در هزینه
 هاراندمان و مصرف نیروگاه های خصوصی از نظر توان تولید،تولید بهینه برای رقابت با شرکت

نقشه 
 شناختی

 

 معاونت راهبری تولید بازیگر

شناسایی 
انداز چشم

 و بیانیه

تحقق اهداف شرکت  یدر راستا رمجموعهیز یهاشرکت تیمامور ینظارت بر حسن اجرا
 یبرق حرارت یروین دیتول یمادرتخصص

 مختلف یهابا شرکت ازینمورد یو اعتبار یمنابع مال نیمأت
 هاها و نیروگاهسیستم یو نساز یتوان بازتوان شیافزا یمختلف برا یقراردادها انعقاد

 هاکاهش آن یز برنامه و تلاش براها و کشف انحرافات انیروگاه یابیو ارز یبررس
 تابعه یهابه شرکت یاتیهای عملو ابلاغ برنامه نیتدو

 تیریتحت مد یهاها و نیروگاهموجود در شرکتهای حل چالش یتخصصهای تهیکم لیتشک

 تجاری فنی
 واحدها یآمادگ

 به موقع نت

بروز رسانی 

 سیستمها

 حداکثر بهره برداری

 هزینه

 تولید بهینه
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 مدیر عامل بازیگر

نقشه 
 شناختی

 

 های تولید برق دولتیشرکت بازیگر

شناسایی 
انداز چشم

 و بیانیه

 دیان تولتوان و راندم شیبرق به منظور افزا یروین دیتول مانکاریپ یهاشرکت نهیبه یگذاراستیس
 برق یروین دیتول مانکاریپ یهابر حسن عملکرد شرکت نظارت

 یهاها و مخارج شرکتتیصورت وضعبه یدگیو رس یبر مسائل مال نهیو نظارت به کنترل
 برق یروین دیتول مانکاریپ

 Over hallو  راتیهای تعمبرنامه یبرا یزیربرنامه یریگیپ
 یابلاغ شده توسط مجمع سهامداران اصل یقانون فیو انجام تکا یریگیپ

نقشه 
 شناختی

 

 رویوزارت ن بازیگر

شناسایی 
انداز چشم

 و بیانیه

 درصد 1 انهیسال زانیحداقل به م یحرارت یهابازده نیروگاه شیافزا
 برق و عناصر شبکه دیتول یواحدها یخروج اضطرار کاهش

ش به بخ یدولت یهاشرکت ایسهام متعلق به دولت  هیو کل یروگاهین تیدرصد ظرف 50 یواگذار
 یدولت ریغ یعموم ایو  یتعاون ،یخصوص
 هانیروگاه یآمادگ بیضر شیافزا

 نسبت به سال مرجع یوری حجم آب مصرفبهره شیافزا
 یاگلخانه یانتشار گازها بیضر کاهش

 یاز بروز رخدادها و حوادث انسان یریشگیپ
 نسبت به سال مرجع یوری سوخت مصرفبهره شیافزا

 هاتیمامور یاجرا

 
 یاتیعملهای برنامه یمنابع مال

 یتخصصهای هتیکم

 نظارت
 قراردادها

 نظارت

 مالی

 عملکردحسن 

 نتهای برنامه

 گذاری بهینهسیاست
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 مدیر عامل بازیگر

 یاداخل شهرها جهت مصارف منازل و واحده ایمجاور  یهانیروگاه یحرارت یاز انرژ استفاده
 یصنعت

نقشه 
 شناختی

 

 یبرق خصوص دیتول یهاشرکت بازیگر

شناسایی 
انداز چشم

 و بیانیه

 یبرق دولت دیتول یهامنعقد با شرکت یقراردادها نهیبه یاجرا
 های ابلاغ شدهبرنامه نهیبه انجام

نقشه 
 شناختی

 

 شبکه تیریشرکت مد بازیگر

شناسایی 
انداز چشم

 و بیانیه

 برق دیدر تول یداریثبات و پا جادیا
 بازار برق یسامانده

 ارو ناخواسته واحدها از مد یو خروج اضطرار یعدم آماده به کار لیبه دل نیجرائم سنگ کاهش

نقشه 
 شناختی

 

 ریشرکت توان بازیگر

شناسایی 
انداز چشم

 و بیانیه

 ستمیولتاژ در س زیها و افت و خیبرق شامل کاهش قطع دیدر تول یداریثبات و پا جادیا
 هانیروگاه یدیمصرف بار با توان تول موازنه

 دیاز حبس تول یریتوان انتقال به منظور جلوگ شیافزا

 بهره وری
 خصوصی سازی

 ضریب آمادگی

 خروج اضطراری

 سرمایه انسانی

 افزایش بازدهی

 ایگازهای گلخانه

 سوخت و آب مصرفی

 نهیانجام به قرارداد یاجرا

 ثبات و پایداری

 کاهش جرائم ساماندهی بازار برق
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 مدیر عامل بازیگر

نقشه 
 شناختی

 

 

 یاستراتژ یهارسم نقشه یبرا یشناخت یهانقشه بیترک. 4-4
ها، شود تا با ترکیب آنختی بازیگران با یکدیگر تلفیق میشناهای در گام چهارم، نقشه

لی با ها و محورهای اص. به همین منظور ابتدا بیانیه[14] ایدهای استراتژی به دست بینقشه
 ندفرآیه این مشابهمسو و غیرهمسو شناسایی شدند. همچنین های یکدیگر ادغام شد و بیانیه

 های فرعی نیز انجام شد.برای بیانیه
 

 
 )یافته های محققان( های شناختیادغام نقشه .2شکل 

 ثبات و پایداری

 موازنه مصرف افزایش توان انتقال
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 یسازینوظهور/ استراتژ یهایاستراتژ لیتحل. 4-5
صورت گرفته و مصاحبه و گفتگو با  یهالیبر اساس تحل برداریبهرهفاز  یهایاستراتژ

، یبازتوان یاستراتژ ند ازاشد که عبارت ییمورد شناسا 4عامل  ریاز جمله مد یخبرگان سازمان
 .ستیز طیحفظ مح یاستراتژو  فروش برق یاستراتژ، راتیو تعم ینگهدار یاستراتژ

 

 هانهیاز گز یامجموعه جادیا. 4-6
ها هاستراتژی تدوین شود که این گزینهای اجرایی برای هر ای از گزینهدر این گام مجموعه

 مشورت و مصاحبه با خبرگان به شرح زیر در هر فاز شناسایی و تدوین شد:نیز با 
 

 های محققان()یافته های تدوین شدههای اجرایی استراتژیگزینه. 6ول جد
 

 اجراییهای گزینه استراتژی اجراییهای گزینه استراتژی

 بازتوانی

ی فرسوده هاسیستم . جایگزینی1-1
 با جدید

 ی جایگزینهایستمس. شناسایی 1-2
. همکاری با پیمانکاران ساخت و 1-3

 اجرا

نگهداری و 
 تعمیرات

 پیشگیرانه هایهبرنام. ارائه 2-1
 تعمیراتی هایهبرنام. ارائه 2-2
بصورت  هایهبرنام. اجرای 2-3

 تناوبی
 بازخورد . اخذ2-4

فروش 
 برق

. ارائه برق تولید شده در بازار 3-1
 برق

 برق رقابتیلید کالای . تو3-2

حفظ محیط 
 زیست

. رعایت استانداردهای زیست 4-1
 محیطی

 

 وهایاز سنار یامجموعه جادیا. 4-7
سید، برای در گام ششم رهای بیان شده ها به گزینهاز طریق آن توانمیه هایی کدر این گام ایده

های مدیران بخشده از نظرات خبرگان و تخصصی تولید نیروی برق حرارتی با استفاشرکت مادر
 صورت سناریوهایی برای اقدام تبیین شده است.همختلف شرکت، ب

 المللیوجود در آینده در سایه روابط بینتوسعه ظرفیت های می ویسنار -1
 شود:میهایی که در این سناریو مطرح مجموعه انتخاب

برای  اخلی و خارجیهای تخصصی جدید متشکل از گروه پژوهشی دگیری از تیمبهره -
هایی برای جایگزین کردن های فعلی و ارائه طرحهای فرسوده در نیروگاهشناسایی سیستم

 فرسوده در مدارهای های نوین یا سیستمسیستم
ها های جدید و بومی کردن این سیستموران زبده برای شناسایی تکنولوژیاستفاده از مشا -
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 برای همخوانی با شرایط ایران
 هاسازی نیروگاههای پیمانکار خارجی برای طراحی و بازشناسایی گروه -
 های جایگزینی با استفاده از فاینانسمین مالی طرحتأ -
های اروپایی به سپاری بیشتر به شرکتالمللی با رویکرد برونهای بینزاری مناقصهبرگ -

 های چینیجای شرکت
های یری سیستمراندمان از طریق بکارگ برداری با رویکرد افزایشهای بهرهکاهش هزینه -

 نوین در مدار
ت ب با کیفیمین سوخت با کیفیت با ارائه پیشنهادات به وزارت نیرو برای تامین گاز و آتأ -
 بهینه
 های داخلیها و لزوم تکیه بر تواناییسناریوی ادامه تحریم -2

 شود:هایی که برای این سناریو مطرح میمجموعه انتخاب
 های معتبرین لوازم یدکی و تجهیزات از شرکتمتأگذاری و لزوم امکان جذب سرمایهعدم  -

 داخلی و خارجی 
- Overhall به موقع 
 های مدیریت دانشارتقاء سیستم -
 توسعه و توانمندسازی منابع انسانی -
های وگاهبرداری از نیرینه بهرههای مطرح دنیا در زمهای نت شرکتگیری از برنامهبهره -

 ها وجود دارد.که امکان برقراری ارتباط با آن حرارتی کشورهای پیشرفته
 مین سرمایهو تأ و فروش دیتول یالاکنگ سناریوی -3

 شود:هایی که برای این سناریو مطرح میمجموعه انتخاب
 خلی و جذب مشتریان از بخش دولتی و خصوصیتقویت بازار برق دا -
 های خارجیها و دولتها و کارخانهو فروش آن به شرکت زار خارجی برقاندازی باراه -

 همسایه مانند عراق
های از افزایش راندمان و کاهش هزینه ه با استفادهکاهش بهای تمام شده برق تولید شد -

 مصرفی
 رق با کاهش افت ولتاژ و تولید پایداربافزایش کیفیت تولید  -
 برق سناریوی پایدارسازی تولید -4

 شود:هایی که برای این سناریو مطرح میانتخابمجموعه 
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ی جذب و تبدیل هاسیستمها با استفاده از های خروجی نیروگاهکاهش آلودگی حوضچه -
 پسماند نوین مورد استفاده در دنیا

از گاز  ییسولفور زدا های جدیدای با استفاده از نصب سیستمخانهکاهش تولید گازهای گل -
 در مدار 13ها روگاهیدودکش ن

های تحقیقاتی داخلی سسههای پژوهشی و مؤها، گروهوسعه با همکاری دانشگاهتحقیق و ت -
 و خارجی

 

 وهایو سنار هانهیگز سهیمقا. 4-8
یک از سناریوها برای دستیابی به  کدام ن است کهیروشن کردن ا هدف ،مرحله نیدر ا

های تخصصی تولید نیروگاهشرکت مادره برداری و توسعگانه در فاز بهره 4های استراتژی
 ،7طبق جدول هر سناریو  ،حرارتی کشور بیشترین مطلوبیت را دارد؟ از همین رو

یک از سناریوها مطلوبیت بیشتری  دهد که کدامشود و نتایج آن نشان میسنجی میامکان
 .باشدمیبرای اقدام برخوردار 

 

 مقایسه سناریوها بر اساس گزینه ها .7جدول 
 

 تعریف سناریو
ها و نتایج ارزش

 سناریو
 هدف اساسی سناریو نفعان نسبت به این سناریوواکنش ذی

 اهداف و عوامل
 تعدیل کننده 

 موافقان و مخالفان
 وهایسنار

 صیتشخ
 نفعانیذ ییسوهم

اقدامات تسهیلی و 
 پیشگیرانه

توسعه 
ظرفیت های 
موجود در 
آینده در 

سایه روابط 
 بین المللی

و تامین استخدام 
های مالی تیم

تخصصی جدید 
متشکل از گروه 

پژوهشی داخلی و 
خارجی برای 
شناسایی و 

سازی پیاده
های فرسوده سیستم

های فعلی در نیروگاه
هایی و ارائه طرح

برای جایگزین کردن 
های نوین یا سیستم
های فرسوده سیستم

 در مدار

با استفاده از این 
های سناریو سیستم
ی و فرسوده شناسای

های جدید با سیستم
و به روز دنیا 

شوند. جایگزین می
ارزش این سناریو 
بسیار زیاد است. 
نتیجه این سناریو 

شناسایی 
های سیستم

فرسوده موجود 
است که راندمان 

تولید برق را پایین 
آورد و ماحصل می

توان با توجه به نقشه استراتژی، می
واکنش سایر بازیگران را بصورت زیر 

 تحلیل نمود:
دیر عامل و شرکت موافق اجرای م -

تواند سناریو هستند زیرا این سناریو می
ثبات پایدار  راندمان کار را بالا برده و

 تولید برق ایجاد کند.
زارت نیرو به عنوان سازمان و -

بالادستی، اجرای این سناریو را مطلوب 
داند زیرا منجر به تقویت توان تولید می

ها و پایداری در تولید برق توسط نیروگاه
 شود.برق می

شرکت توانیر نیز به دلیل آنکه  -
کننده و خریدار عمده برق تولید مصرف

ه است، با این سناریو موافق است زیرا شد

هدف اساسی این 
سناریو تامین توان 
طراحی و اجرای 

های بازتوانی طرح
های کشور در نیروگاه

سایه برقراری روابط و 
توسعه سرمایه گذاری 

 های بین المللی است.
 

 یهمکارعدم 
و  یخارج یهاشرکت

 ها میادامه تحر
در رفع  یناتوان
و عدم  هامیتحر
 یهاشرکت یهمکار

در ورود و عقد  یخارج
 قرارداد

 یمال نیتام مشکلات
به  ازیمنابع مورد ن

و  یتیامن ،یحقوق لیدلا
 یاقتصاد

و  یاصل گرانیباز
 یبالادست یهاسازمان
 یهاسازمان نیو همچن

 یمتفق بر اجرا ،یمواز
هستند.  ویسنار

 یمانکاریپ یهاشرکت
و  یو خصوص یدولت

 یهاشرکت نیهمچن
مخالفان  یمشاور فعل

 هستند. یاصل

 یویسنار ییهمسو
حاضر با 

 یهایاستراتژ
 بیضر شیافزا

و توان  یآمادگ
 داریپا دیو تول دیتول
نفعان موجب  یذ
در  یاستراتژ تیتقو

شرکت 
 یمادرتخصص

برق  یروین دیتول
 .شودیم یحرارت

با  یزنیرا -
 یهاسازمان

 یبرا یبالادست
 یجذب منابع مال

 یدهاعقد قراردا -
و دعوت  یالمللنیب

 یهااز شرکت
 یبرا یخارج

مشارکت در 
 هاپروژه

 جادیا -
 یهافرصت

 یبرا یهمکار
 یهاشرکت

 یدولت مانکاریپ

 
13 FGD  
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 تعریف سناریو
ها و نتایج ارزش

 سناریو
 هدف اساسی سناریو نفعان نسبت به این سناریوواکنش ذی

 اهداف و عوامل
 تعدیل کننده 

 موافقان و مخالفان
 وهایسنار

 صیتشخ
 نفعانیذ ییسوهم

اقدامات تسهیلی و 
 پیشگیرانه

های آن طرح
جایگزینی 

های جدید به سیستم
های جای سیستم

فرسوده است. 
جایگزینی همچنین 

های سیستم
فرسوده با 

های نوین سیستم
تواند راندمان می

 تولید را افزایش دهد.

های فرسوده تواند سیستماین سناریو می
را از مدار خارج کند و افت ولتاژ را حداقل 

 نماید و ضریب بازدهی را افزایش دهد.
 باید در امر تامین دیتول یمعاونت راهبر -

های تخصصی و مالی و همچنین کمیته
های تحقیقاتی و عقد قرارداد با شرکت

اجرایی نظارت و دخالت داشته باشد. 
های ممکن است اختلافاتی در برنامه

عملیاتی و تامین منابع مالی مورد نیاز به 
 وجود بیاید.

ی با توجه به برق دولت دیتول یهاشرکت -
های خصوصی و رقابتی که بین شرکت

های خارجی برای عقد همچنین شرکت
های فرسوده قرارداد شناسایی سیستم

کنند یا توان کیفی شود، سعی میمی ایجاد
کنند با خود را افزایش دهند و یا سعی می

ها را سپاری پروژهگری، اجازه برونلابی
بگیرند. به همین دلیل یکی از مخالفان 

های تواند شرکتاصلی این سناریو می
تولید برق دولتی باشد که هم اکنون 

های نگهداری و بسیاری از فعالیت
 عهده آنهاست. تعمیرات به

با توجه به نیاز به  شبکه تیریشرکت مد -
ثبات پایدار تولید برق، با این سناریو 

 موافق خواهد بود.

موجب  تواندیم
 بیکاهش تخر

 یشود. مثلا طراح
به عهده 

 یهاشرکت
باشد و  یخارج

اجرا به عهده 
 یهاشرکت

و  یدولت مانکاریپ
 زینظارت ن فهیوظ

به عهده مشاوران 
 شرکت باشد.

رکت شدعوت از  -
 ،ینیمعتبر چ یها

ترک و ...  ،یروس
که حضور آنها در 

 رغمیکشور عل
ها  میوجود تحر

 است. ریامکان پذ

 یویسنار
 میادامه تحر

ها و لزوم 
بر  هیتک
 یها ییتوانا

 یداخل

 یتمرکز بر نگهدار -
 شرفتهیپ راتیو تعم

 یتر و تلاش برا
خارج  یریجلوگ
ها از  روگاهیشدن ن

مدار با توجه به عدم 
امکان توسعه 

 تیظرف یحداکثر
ها به  روگاهین دیتول

ها  میوجود تحر لیدل
 هیو نبود سرما

 مناسب یگذار

استفاده از برنامه 
نت متمرکز با  یها

 نیاز تام یریبهره گ
و با  یقطعات اصل

 نیو همچن تیفیک
 ازیمورد ن زاتیتجه
منجر به  تواندیم

راندمان  شیافزا
مورد  یهاستمیس

استفاده در 
شود.  هاروگاهین

 یریگبهره نیهمچن

 توانیم ،یبا توجه به نقشه استراتژ
 ریرا بصورت ز گرانیباز ریواکنش سا

 نمود: لیتحل
 یعامل و شرکت مادر تخصص ریمد -

 نیا رایهستند ز ویسنار یموافق اجرا
راندمان کار را بالا برده  تواندیم ویسنار

کند. از  جادیبرق ا دیتول داریو ثبات پا
ها،  میبا توجه به ادامه تحر گرید یسو

 اریحاضر بس یوهایامکان تحقق سنار
 بالاست.

به عنوان سازمان  رویوزارت ن -
را مطلوب  ویسنار نیا یاجرا ،یبالادست

 نیا یهدف اساس
استفاده از  ویسنار

 شرفتهینت پ یبرنامه ها
قطعات و  نیبه همراه تام

بالا  تیفیبا ک زاتیتجه
توان  شیافزا یبرا

و  ینگهدار یهابرنامه
 است. راتیتعم

 یعدم همکار -
 یخارج یهاشرکت

 لیبه دل یو روس ینیچ
تر شدن  رانهیسخت گ

ها و عدم امکان  میتحر
پرداخت مبالغ قراردادها 

 ها میاز تحرترس  ایو 
و  هامیادامه تحر -

شرکت در  یناتوان
قطعات و  دیخر
 ازیمورد ن زاتیتجه

 یوجود شرکت ها -

و  یاصل گرانیباز
 یبالادست یهاسازمان
 یهاسازمان نیو همچن

 یمتفق بر اجرا ،یمواز
هستند.  ویسنار

 یمانکاریپ یهاشرکت
و  یو خصوص یدولت

 یهاشرکت نیهمچن
مخالفان  یمشاور فعل

هستند.  یاصل
 یفعل کنندگاننیتام

قطعات مورد استفاده 

و  یاصل گرانیباز
 یهاسازمان

 نیو همچن یبالادست
 یهاسازمان

متفق بر  ،یمواز
 ویسنار یاجرا

 یهاهستند. شرکت
و  یدولت یمانکاریپ

و  یخصوص
 یهاشرکت نیهمچن

 یمشاور فعل
 یمخالفان اصل

ضرورت  هیتوج -
استفاده از قطعات 

با  زاتیو تجه
 یشرکت ها تیفیک

 یخارج
 یریگلزوم بهره -

 قیو تطب
 یهابرنامه
و  ینگهدار

با  راتیتعم
نت  یهابرنامه
مطرح  یهاشرکت
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 تعریف سناریو
ها و نتایج ارزش

 سناریو
 هدف اساسی سناریو نفعان نسبت به این سناریوواکنش ذی

 اهداف و عوامل
 تعدیل کننده 

 موافقان و مخالفان
 وهایسنار

 صیتشخ
 نفعانیذ ییسوهم

اقدامات تسهیلی و 
 پیشگیرانه

 یهااز مشاوره
مطرح  یهاشرکت

در  یو روس ینیچ
 یهابرنامه یطراح

منجر به کاهش  ،نت
توقف و خروج 

و  یاضطرار
 یهانهیهز نیهمچن

 .شودیآن م
 ویسنار نیا ارزش

 یاستراتژ یبرا
مدنظر شرکت 

 بالاست. اریبس

 دیتوان تول تیمنجر به تقو رایز داندیم
 دیدر تول یداریو پا هاروگاهیبرق توسط ن

 .شودیبرق م
آنکه  لیبه دل زین ریشرکت توان -

 دیلعمده برق تو داریکننده و خرمصرف
 رایموافق است ز ویسنار نیشده است، با ا

 یاضطرار یهاخروج تواندیم ویسنار نیا
را به حداقل  دیرا کاهش دهد و توقف تول

 برساند.
 یجرااموافق  دیتول یمعاونت راهبر -

از قطعات  یریگبهره رایز باشدیم ویسنار
 یهاتوان شرکت نیو همچن زاتیو تجه

 تواندیمعتبر م یو خارج یداخل
 .دینما تیموجود را تقو یهاستمیس

 فهیوظ دیبا یبرق دولت دیتول یهاشرکت -
را داشته  مانکارانینظارت بر عملکرد پ

از قطعات و  دیبا مانکارانیپ نیباشند. ا
که بر اساس  ندیاستفاده نما یزاتیتجه
باشد. به  ایروز دن یاستانداردها نیآخر
از  یریگممکن است بهره لیدل نیهم

نظارت  فهیوظ دیجد یاستانداردها
و  نیرا سنگ یبرق دولت دیولت یهاشرکت

 .دینما تردهیچیپ
به  زایشبکه با توجه به ن تیریشرکت مد -

 ویسنار نیبرق، با ا دیتول داریثبات پا
 موافق خواهد بود.

که به  رانیوابسته به مد
و  تیفیقطعات با ک یجا

 تیفیبا ک یقطعات ،یاصل
وارد نموده و از  نییپا
را  ستمیس قیطر نیا

دچار اختلال در 
 ندیبلندمدت نما

 

 زینت ن یهابرنامه یبرا
 نیجزء مخالفان ا

 .باشندیم ویسنار

هستند. 
 یفعل کنندگاننیتام

قطعات مورد 
 یاستفاده برا

 زینت ن یهابرنامه
 نیجزء مخالفان ا

 .باشندیم ویسنار

 ایدن
 جادیا -

 یهافرصت
ساخت  یهمکار

با  یقطعات مصرف
با  رانیدر ا تیفیک

 یقراردادها
 بلندمدت

 یویسنار
 یالاکنگ

و  دیتول
فروش و 

 نیتام
 هیسرما

 تیفیک شیافزا -
برق با کاهش  دیتول

 دیافت ولتاژ و تول
 یو کاهش بها داریپا

 دیتمام شده برق تول
شده با استفاده از 

راندمان و  شیافزا
 یهانهیکاهش هز

در  کهیبطور یمصرف
که به برق  یفصول

بتوان با  ست،ین ازین

 نیبا استفاده از ا
تمرکز  ویسنار

 شیشرکت بر افزا
و کاهش  تیفیک
تعادل  جادیو ا نهیهز
و فروش  دیتول نیب

 کی نکهیبرق است. ا
نگاه  ،یسازمان دولت

خارج از عرف بازار 
 یدیبه محصول تول

نداشته باشد و 

 توانیم ،یبا توجه به نقشه استراتژ
 ریرا بصورت ز گرانیباز ریواکنش سا

 نمود: لیتحل
 یعامل و شرکت موافق اجرا ریمد -

 تواندیم ویسنار نیا رایهستند ز ویسنار
 هیاول هیسرما نیقدرت فروش برق و تام

جهت توسعه  یگذار هیسرما یرا برا
 شرکت بالا ببرد. یها برا تیظرف

به عنوان سازمان  رویوزارت ن -
را مطلوب  ویسنار نیا یاجرا ،یبالادست

بازار برق و  تیمنجر به تقو رایز داندیم

 نیا یهدف اساس
و  تیفیک شیافزا ویسنار

برق  دیتول نهیکاهش هز
 کی جادیبه منظور ا

رقابت و  تیبا قابل یکالا
 تیظرف نیتعادل ب جادیا

و فروش برق  دیتول یها
 است. هیسرما نیو تام

 شیمشکلات افزا -
از نبود  یناش تیفیک

 زاتیقطعات و تجه
 ازیمورد ن

شکلات ورود به م -
 یو خارج یبازار داخل

 برق
ت مربوط به مشکلا -

 نهیپرداخت هز ییتوانا
برق توسط  یها

 کشورها

و  یاصل گرانیباز
 یبالادست یهاسازمان
 یهاسازمان نیو همچن

 یمتفق بر اجرا ،یمواز
هستند.  ویسنار

 یمانکاریپ یهاشرکت
 یو خصوص یدولت

 هستند. یمخالفان اصل

 لیبه دل ییهمسو
توان فروش  شیافزا

محصول بر اساس 
 دیتول تیفیک شیافزا

 نهیو کاهش هز
 است.

ت مشترک اقداما -
 یاندازراه یبرا

 بازار برق
 یتلاش برا -
برق  تیفیک شیافزا

 نهیو کاهش هز
 تمام شده یبها
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 تعریف سناریو
ها و نتایج ارزش

 سناریو
 هدف اساسی سناریو نفعان نسبت به این سناریوواکنش ذی

 اهداف و عوامل
 تعدیل کننده 

 موافقان و مخالفان
 وهایسنار

 صیتشخ
 نفعانیذ ییسوهم

اقدامات تسهیلی و 
 پیشگیرانه

 هیفروش آن، سرما
 نیرا تام ازیمورد ن

 ینمود و در فصول
 نیامکه الزام به ت

وجود دارد،  یداخل
 یها تیبتوان از ظرف

 یشده برا جادیا
برق  یحداکثر نیتام

در کشور استفاده 
 نمود.

و  تیفیکند ک یسع
کار  یرا مبنا نهیهز

 تیقرار دهد از اهم
برخوردار  یادیز

 است.

 یبرق خصوص دکنندگانیرقابت با تول
 .شودی( میو خارج ی)داخل

 داریبه عنوان خر ریشرکت توان -
 تیفیشده، از بالا رفتن ک دیمحصول تول

تمام شده  یکاهش بها نیو همچن دیتول
موافق است.  ویسنار نیو با ا بردیسود م

به نگاه بلند مدت فروش  گریاما از طرف د
رفته  راینخواهد داشت ز یخوب دیبرق د

و رقابت آغاز  یخارج انیرفته مشتر
 ریو ممکن است کار شرکت توان شودیم

 شود. دهیچیپ یکم
ست با ممکن ا دیتول یمعاونت راهبر -

 لیشده به دل جادیا یتوجه به فشار کار
 قیاز طر تیفیک شیافزا ها،نهیکاهش هز

موافق نباشد و  یراندمان کار شیافزا
 جادیا دیجد یرا با فشارها ییهامخالفت

 شده داشته باشد.
است  ممکن یبرق دولت دیتول یهاشرکت -

 شیافزا یهایدگیچیو پ هایسخت لیبه دل
 تیتمرکز آن بر فعال نیشتریکه ب تیفیک

برق است، مخالفت  دیتول یهاشرکت
 داشته باشند.

به  زایشبکه با توجه به ن تیریشرکت مد -
 ویسنار نیبرق، با ا دیتول داریثبات پا

 موافق خواهد بود.
 
 

شکلات مربوط به م -
کاهش تعهد به 

برق  داریخر یکشورها
 ازین شیدر صورت افزا

 یاعتماد یو ب یداخل
مصرف  یکشورها

 رانیکننده برق ا
 
 
 

 یویسنار
 یدارسازیپا

 برق دیتول

 تیرعا -
 یاستانداردها

و  یطیمح ستیز
 یکاهش آلودگ

 یهاحوضچه
 هاروگاهین یخروج

با استفاده از 
جذب و  یهاستمیس

 نیپسماند نو لیتبد
مورد استفاده در 

 تیرعا تیاهم
 ستیمسائل ز

 لیبه دل یطیمح
 یهاتیمسئول

 یاجتماع
 یدولت یهاسازمان
اجتناب از  نیو همچن

 نیسنگ یهامهیجر
 تیعدم رعا

 یاستانداردها

 توانیم ،یبا توجه به نقشه استراتژ
 ریرا بصورت ز گرانیباز ریواکنش سا

 نمود: لیتحل
وارد  لیممکن است به دل رعاملیمد -

به  یهاستمیاستفاده از س یهانهیآمدن هز
 ویسنار نیموافق ا ستیز طیروز در مح

و اصلاح  ینباشد و ادامه روند فعل
دهد. به  حیموجود را ترج یهاستمیس

 نیخصوص که در حال حاضر، تام
سازمان  تیاولو نیبرق بالاتر یحداکثر

 نیا یهدف اساس
 یدارسازیپا ویسنار

برق و کاهش  دیتول
 یطیمح ستیز یندگیآلا
 یحرارت یهاروگاهین

 کشور است.

به  یعدم دسترس -
و به  دیجد یهاستمیس

 ایروز دن
 یهامیتحر شیافزا -

کاهش جذب  ؛یالمللنیب
 یگذارهیمنابع و سرما

و  یدولت دیجد
 لیو عدم تما یخصوص

و معاونت  تیریمد
 یبه اجرا یراهبر

عامل، معاونت  ریمد
 یهاو شرکت یراهبر
برق مخالف  دیتول
به  ویسنار نیا یاجرا

 یهانهیهز لیتحم لیدل
 هستند. دیجد

موافق  روین وزارت
 لیطرح به دل یاجرا
و  یوربهره شیافزا

 یاجتماع تیمسئول

و  یمنابع مال نیتام
 هیجذب سرما

محرک  تواندیم
 ریمد یبرا یمهم

عامل و شرکت 
 یمادر تخصص

 یهاروگاهین دیتول
کشور  یبرق حرارت

باشد. رفع کامل 
 یو همکار هامیتحر

 یتلاش برا
 ،یگذارهیسرما

فروش اوراق 
مشارکت و وضع 

 یمال نیجرائم سنگ
عدم  لیبه دل

 تیرعا
 یاستانداردها

 ستیز طیمح
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 تعریف سناریو
ها و نتایج ارزش

 سناریو
 هدف اساسی سناریو نفعان نسبت به این سناریوواکنش ذی

 اهداف و عوامل
 تعدیل کننده 

 موافقان و مخالفان
 وهایسنار

 صیتشخ
 نفعانیذ ییسوهم

اقدامات تسهیلی و 
 پیشگیرانه

 دیو کاهش تول ایدن
با  یاگلخانه یگازها

استفاده از نصب 
 یهاستمیس

از گاز  ییسولفورزدا
دودکش ها با هدف 

 دیتول یدارسازیپا
کشور و  دربرق 

از  یریجلوگ
 ها روگاهین یندگیآلا

و  یطیمح ستیز
با  ییپاسخگو

 یمطالبات عموم
جهت کاهش 

 روگاهین یندگیآلا
در مناطق  یها

 مختلف کشور

 است.
به عنوان سازمان  رویوزارت ن -

را مطلوب  ویسنار نیا یاجرا ،یبالادست
 ستیاصول ز تیمنجر به رعا رایز داندیم

 .شودیدولت مو کاهش فشار بر  یطیمح
 داریبه عنوان خر ریشرکت توان یبرا -

ندارد  یشده، چندان تفاوت دیمحصول تول
 یطیمح ستیز یاستانداردها یاجرا رایز

 کندینم جادیدر محصول ا یتفاوت چندان
 ندارد. ویسنار نیا یبا اجرا یمخالفت یول
ست با ممکن ا دیتول یمعاونت راهبر -

شده و عدم  جادیا یهانهیتوجه به هز
به  ازیبه روز و ن یهاستمیبه س یدسترس

 یلیو توسعه تما قیتحق یهانهیصرف هز
نداشته باشد و  ویسنار نیا یبه اجرا

 دهد. حیرا ترج یاصلاح روند فعل
 لیلبه د یبرق دولت دیتول یهاشرکت -

 یاجرا یهایدگیچیو پ هایسخت
 نیبه ا یو دسترس نینو یهاستمیس
مخالف  ویسنار نیا یبا اجرا ها،ستمیس

 ینیجرائم سنگ ایهستند مگر آنکه الزام 
کاهش  یهاستمیس یسازادهیعدم پ یبرا

 وضع شود. یطیمح ستیز یهاندهیآلا
در  یشبکه تفاوت تیریشرکت مد یبرا -

وجود  ویسنار نیا یعدم اجرا ایاجرا 
 ندارد.

 ویسنار
 یاوجود ضرورت ه -

 دیجهت تول یداخل
بدون توجه  یحداکثر

 یندگیبه آثار مخرب آلا

کاهش  نیدولت و همچن
 جرائم است.

 گرانیباز یبرخ یبرا
و  ریمانند شرکت توان

 زیشبکه ن تیریمد
ندارد  یتفاوت چندان

 یبا اجرا یمخالفت یول
 ندارند. ویسنار

 یخارج یهاشرکت
موجب  تواندیم زین

 یدر اجرا ییهمسو
 شود. ویسنار نیا

 

 سهیمقا جینتا لیتحل. 4-9

سناریوی اصلی، به ترتیب  4های صورت گرفته مشخص شد که از بین در بین بررسی
لیت اجرا از این حیث قاب و باشدمیسناریوهای زیر دارای بیشترین موافق و کمترین مخالف 

 سازی بالاتری را دارد.و پیاده
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 های محققان()یافته برداریبهرهسناریوهای فاز بررسی . تحلیل نتایج 8جدول 
 

 تحلیل مخالف موافق سناریوها

 یهاتیتوسعه ظرف یویسنار
روابط  هیدر سا ندهیموجود در آ
 یالمللنیب

 عامل ریمد
 رویوزارت ن

 ریشرکت توان
 دیتول یمعاونت راهبر

 شبکه تیریشرکت مد

 دیتول یمعاونت راهبر
 یبرق دولت دیتول یهاشرکت

 موافق 5
 مخالف 2

ها و لزوم میادامه تحر یویسنار
 یداخل یهاییبر توانا هیتک

 عامل ریمد
 رویوزارت ن

 ریشرکت توان
 دیتول یمعاونت راهبر

 شبکه تیریشرکت مد

 یبرق دولت دیتول یهاشرکت
 موافق 5
 مخالف 1

و فروش و  دیتول یالاکنگ یویسنار
 ازیمورد ن هیسرما نیتام

 عامل ریمد
 رویوزارت ن

 ریشرکت توان
 شب تیریشرکت مد

 ریشرکت توان
 دیتول یراهبرمعاونت 

 یبرق دولت دیتول یهاشرکت

 موافق 4
 مخالف 3

 رویوزارت ن برق دیتول یدارسازیپا یویسنار
 رعاملیمد

 دیتول یمعاونت راهبر
 یبرق دولت دیتول یهاشرکت

 موافق 1
 مخالف 3
 بدون نظر 2

 
ادامه  یویسناراز بین سناریوهای فوق، بیشترین موافق و کمترین مخالف مربوط به 

 وی است. با توجه به خروج ترامپ از برجام داخل یها ییبر توانا هیها و لزوم تکمیتحر
به برجام و روی کار آمدن دولت جدید دولت بایدن در بازگشت  مشخص نبودن تصمیم جدی

ترین رسد که محتملبه نظر می گره نزدن آینده کشور به برجام است، ،رئیسی که محور آن
یوی بررسی پژوهش نیز در مورد آن اتفاق نظر دارند، همین سنارسناریو که بازیگران مورد 

 های داخلی است.ه تحریم ها و لزوم تکیه بر ظرفیتادام
الف مخ 2موافق و  5همچنین در ادامه سناریوی استراتژی بازتوانی قرار دارد که دارای 

ای منطقه و یا افزایش نقش بازیگران این سناریو در صورت انجام توافق و مذاکره است.
 شود.همچون چین و روسیه، برجسته می

 3موافق و  4دانست زیرا دارای  فروش برق یاستراتژ یویسنارسناریوی سوم را باید 
با توجه به نیاز مخالف است و همچنین مدیرعامل نیز جزء موافقین این سناریو است. 
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کشورهای منطقه به خصوص عراق به برق ایران، از سویی باید توازن بین تولید و مصرف 
در کشور به نفع مازاد تولید ایجاد شود و از سوی دیگر، باید امکان پرداخت مبالغ قرارداد 

یگر، ایجاد شود تا شرکت برق بتواند مطالبات خود را از کشور عراق دریافت نماید. از سوی د
در این سناریو، وزارت نیرو باید پاسخگوی کاهش برق در کشور و همچنین قطع برق عراق 

 در صورت بروز هر گونه عدم تمایل به همکاری باشد. 
در حال  عملاً ،سناریوی چهارم نیز با کمترین میزان موافق و بیشترین تعداد مخالف

ر، به نوعی است که توجه به شرایط کشو باشد.ضر دارای جذابیت برای پیگیری نمیحا
 شود.محیطی، نوعی کالای لوکس محسوب میپایداری تولید و استانداردهای زیست 

 

 شنهادیپ ارائهگیری و نتیجه . بحث،5
 بحث. 1-5

 هایفعالیت حرارتی به عنوان متولی ساماندهی برق نیروی تولید مادرتخصصی شرکت
 برق توزیع فوق و انتقال شبکه به متصل حرارتی برق نیروی تولید زمینه در دولت تصدی

 از برداریبهره و توسعه مدیریت، ریزی،برنامه و زیرمجموعه هایشرکت کشور و راهبری
 بخش مشارکت تسهیل و نیرو وزارت هایسیاست چارچوب در یادشده هاینیروگاه

 واهداف ی کلان و تعیین هااستراتژیحرارتی، باید با تدوین  برق تولید در غیردولتی
 ها و همچنین راهبردهای قابل حصول، در مسیر توسعه گام بر دارد. نکته مهم وموریتمأ

استراتژی  آن تدوین شود. اگر یک سازیپیادهقابل توجه این است که استراتژی باید به هدف 
هایی از کس کند و یا در طراحی اهداف، بخشنتواند به خوبی شرایط واقعی سازمان را منع

. شودمینادیده گرفته شوند، استراتژی تدوین شده، در زمان اجرا دچار مشکل  سازمان
گذاری و ونی تابعه، مراکز قانهاسازماننفعان و افراد درگیر، بنابراین باید تا حد ممکن ذی

استراتژی  سازیپیادهی همکار و ... به عنوان یک بخش اثرگذار در هاسازمانرگولاتورها، 
شکل ها به معنی مغایرت با شرایط واقعی و حتی ایجاد مه گرفتن این بخشدیده شوند. نادید

مند و وش نظامرباید با استفاده از یک  . به همین دلیلباشدمیو اجرای آن  سازیپیادهدر 
 صورت گام به گام، به تدوین استراتژی مورد نظر پرداخت. همنطقی، ب

اصلی پژوهش وجود پیچیدگی و دشواری تدوین استراتژی برای  مسئله ،در حقیقت
به دلیل پیچیده بودن و برخورداری از چند سازمان  هاسازماناست. این  ی مادرهاشرکت

ی تابعه خود، دارای هاسازمانتابعه و قرار گرفتن در مرکز فرماندهی و کنترل و هدایت 
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ی هاسازمانن نظارت بر توسعه عمومی قوانین و مقررات مختلف و بسیاری هستند. همچنی
تدوین استراتژی برای  مسئلههای موجود در ه به پیچیدگیمادر بسیار دشوار است. با توج

های ساختاردهی برق حرارتی، در این پژوهش از روشتخصصی تولید نیروی شرکت مادر
 استفاده شد. مسئله

خبرگان و مدیران و همچنین طبق نتایج به دست آمده، مشخص شد که بر اساس نظرات 
حتمل های عملیاتی مختلفی هستند، میو که دارای گزینهسنار 4بررسی نظرات بازیگران اصلی، 

تژی ه عنوان استرااست که بر اساس بررسی نظرات مخالفان و موافقان، امکان تحقق هر یک ب
  های حرارتی برق کشور، بررسی گردید.اصلی شرکت مادرتخصصی تولید نیروگاه

گام در  9شناسایی و ساختاردهی گردید.  مسئله فرآیندگام،  10بر همین اساس طی  
 پردازد.می مراحل قبلی ارائه شد و گام دهم نیز در ادامه به ارائه پیشنهادات کاربردی

 

 پیشنهادات کاربردی. 2-5
مدیران در این بخش با توجه به تحلیل سناریوهای صورت گرفته، پیشنهادات کاربردی به 

 شرکت ارائه می گردد:
نی و روسی در زمینه های معتبر چیبا شرکت های بلندمدتتلاش برای جذب همکاری -

 هاو تولید قطعات موردنیاز نیروگاهساخت 
ان خلی و خارجی جهت تقویت توداهای راردادهای سه جانبه با حضور شرکتعقد ق -

 کیفیتهای داخلی برای تولید قطعات نیروگاهی با شرکت
راحی ط های نگهداری و پیشرفته وهای کاری با هدف یادگیری برنامهارسال تیم -

 ها و توان کشورالگوهای بومی بر اساس ظرفیت
ی خارجی و داخلی پیمانکار با هاشرکتانتخاب های علمی جهت استفاده از روش -

 استفاده از نظر تخصصی معاونت راهبری تولید
تی به های مورد اطمینان بازیگران بالادسبا حضور نمایندهقراردادهای شفاف عقد  -

 مین مالی قراردادهاتأمنظور 
ژه در صورت تحمیل ی خارجی و اطمینان از اتمام پروهاشرکتنظارت بر عملکرد  -

 ی جدیدهاتحریم
ف برای کاهش اختلابا معاونت راهبری تولید فعال رایزنی  جهتمدیریت شرکت  تلاش -

 .های همکاریهفزایش زمینو ا
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 هامحدودیت. 5-3
غییر ت ،، دستخوش تغییراتی گردید. به عنوان مثالفرآیندپژوهش حاضر به دلیل طولانی بودن 

 پژوهش را دچار فرآیندها وزیر نیرو موجب تصمیمات مدیریتی جدیدی شد که هر یک از آن
از  غییرات عمدهتحولاتی کرد. از سوی دیگر، روی کارآمدن دولت جدید نیز در آینده موجب ت

های ن جدید خواهد شد. یکی از محدودیتگیری مدیراها و شیوه تصمیمنظر دیدگاه، ارزش
های تفسیری، وابسته بودن آن به نظرات خبرگان است و تغییر خبرگان ممکن است پژوهش

 ج پژوهش حاضر قابل تعمیم بهرو، نتایایج پژوهش را تغییر دهد. از همینطور کلی نتهب
باشد، کاربرد روش تدوین اما آنچه مورد نظر این پژوهش می های جدید نیست،دوره

ی مند مؤثر براتواند یک روش نظامایجاد مفاهمه و مذاکره است که میاستراتژی بر اساس 
 دی باشد.های کاربرتدوین استراتژی

 

 . تحقیقات آتی5-4
گردد که تا با استفاده از پژوهش، به محققان آتی پیشنهاد میهای بر اساس محدودیت

تدوین استراتژی در شرکت  مسئله، به بررسی مسئلهرویکردهای ترکیبی ساختاردهی 
آمده را از های حرارتی برق کشور بپردازند و نتایج به دست مادرتخصصی تولید نیروگاه

 های عملیاتی با یکدیگر مقایسه نمایند.حیث سناریوها و گزینه
شود از رویکردهای تئوری درام و تحلیل تقابلی برای ساختاردهی همچنین پیشنهاد می

، تعارضات بین مخالفان و موافقان سناریوهای چهارگانه استفاده شود تا در صورت لزوم
 ها تدبیری اندیشید.برای آن بتوان تعارضات موجود در هر سناریو را شناسایی و

 

 هانوشتپی. 6
1. World bank 

2. International Monetary Fund 

3. Soft System Methodology (SSM) 

4. Strategic Choice Analysis (SCA) 

5. Strategic Options Development and Analysis (SODA) 

6. Drama Theory and Confrontation Analysis 

7. Ackermann & Eden 

8. Participants  

9. Players  

10. Subjects  
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11. Strategy Context Setters  

12. Crowd  

13. FGD 
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